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Penelitian ini  berusaha untuk mengklarifikasi dan menguji kembali hubungan antara perilaku mencari 
umpan balik terhadap kinerja dimana hasil empiris menunjukkan inkonsistensi temuan. Beberapa 
penelitian menunjukkan hubungan positif, beberapa penelitian tidak mendukung dan beberapa penelitian 
justru  menemukan adanya hubungan negatif antara perilaku mencari umpan balik dengan kinerja . 
Sebagian besar penelitian perilaku mencari umpan balik, hanya mengukur dari frekuensi perilaku umpan 
balik, tidak membahas metode apa yang paling sesuai digunakan, dan siapa yang paling sesuai menjadi 
sumber umpan balik. Dalam penelitian ini, perilaku umpan balik diukur dengan frekuensi mencari umpan 
balik dengan metode inquiry dengan  atasan sebagai sumber umpan balik. Penelitian ini juga  mencoba 
memasukkan keadilan prosedural sebagai variabel moderasi. Dengan sampel  PNS sejumlah 235 orang yang 
tersebar di 1 KPU provinsi dan 15 KPU Kab/ Kota untuk mencari data mengenai perilaku mencari umpan 
balik, kinerja dan keadilan prosedural. Dengan menggunakan analis regresi dan uji interaksi membuktikan 
bahwa perilaku mencari umpan balik berpengaruh positif terhadap kinerja dan keadilan prosedural 
memoderasi hubungan diantara keduanya. 
Kata kunci : perilaku mencari umpan balik, keadilan prosedural dan kinerja 
Abstract 
This study seeks to clarify and reexamine the relationship between feedback seeking behavior on 
performance where empirical results show inconsistencies in findings. Some studies show a positive 
relationship, some studies do not support and some studies actually find a negative relationship between 
feedback seeking behavior and performance. Most research on feedback seeking behavior, only measuring 
the frequency of feedback behavior, does not discuss what method is most appropriate to use, and who is 
most suitable as a source of feedback. In this study, feedback behavior is measured by the frequency of 
looking for feedback with the inquiry method with the supervisor as a source of feedback. This study also 
tries to include procedural justice as a moderating variable. With samples 235 civil servant spread in 1 
provincial KPU and 15 District KPU to look for data regarding feedback seeking behavior, performance and 
procedural justice. By using regression analysts and interaction tests prove that feedback seeking behavior 
has a positive effect on performance and procedural justice moderates the relationship between the 
feedback seeking behavior and  performance . 
Keywords : feedback seeking behavior, procedural justice , performance 
 
PENDAHULUAN 
Masalah  kinerja merupakan topik utama dalam semua organisasi.  Permasalahan ini timbul ketika 
terjadi gap performance. Perilaku mencari umpan balik dapat membantu seseorang memahami 
perbedaaan (gap) antara desaire performance dengan actual performance ( Ashford et al., 2003). 
Banyak ilmuwan telah berusaha untuk mengklarifikasi dan menguji hubungan antara perilaku 
mencari umpan balik terhadap kinerja. Namun, hasil empiris menunjukkan inkonsistensi temuan. 
Beberapa penelitian menunjukkan bahwa umpan balik pada umumnya mengarah pada kinerja 
positif (Kim et al., 2009; Stobbelier, 2011; Whittaker, 2012). Informasi dari hasil umpan balik 
membantu karyawan untuk bekerja secara efektif dan menentukan apakah pekerjaan mereka 
telah memenuhi standar kinerja dan perilaku yang  dianggap tepat serta mempelajari bagaimana 
menjalankan perannya secara efektif ( Witthaker et al, 2012). 
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Namun, beberapa penelitian tidak mendukung hubungan positif antara perilaku mencari 
umpan balik dan kinerja (Ang et al., 1993; Ashford & Black, 1996). Hal ini terjadi ketika umpan 
balik yang diperoleh tidak semuanya sesuai atau berguna untuk menyelesaikan pekerjaan yang 
sedang ditangani. Padahal umpan balik dapat berdampak positif terhadap kinerja apabila umpan 
balik tersebut diterima, dipahami dan mengarah pada perbaikan kinerja sehingga dapat 
memotivasi penerima umpan balik ( Jawahar ,2010)  
Beberapa penelitian justru  menemukan adanya hubungan negatif antara perilaku 
mencari umpan balik dengan kinerja  (Brown et al., 2001; Fedor et al., 1992). Hal ini terjadi ketika 
nilai  perilaku mencari umpan balik sebagian besar didasarkan pada metode monitoring, 
mengingat dalam metode monitoring, ada kemungkinan pengambilan kesimpulan yang salah 
mengenai makna dan pentingnya informasi yang diperoleh oleh pencari umpan balik. 
Ansel et al ( 2015) dalam meta analisisnya juga menemukan bahwa perilaku mencari 
umpan balik tidak secara signifikan memberikan pengaruh positif terhadap kinerja. Dari temuan 
tersebut, dapat diartikan hubungan antara perilaku mencari umpan balik dengan hasil kinerja 
masih tidak konsisten.  
Sebagian besar penelitian perilaku mencari umpan balik, hanya mengukur dari frekuensi 
perilaku umpan balik, tidak membahas metode apa yang paling sesuai digunakan, dan siapa yang 
paling sesuai menjadi sumber umpan balik. Bukti empiris dan teoritis telah mendukung bahwa 
mencari umpan balik dengan metode inqury lebih baik dibanding dengan metode monitoring 
dalam meningkatkan kinerja ( Northcraft & Ashford , 1990). Individu dengan kondisi meminta 
informasi ( inquiry ) menyelesaikan tugas dengan lebih cepat dan akurat dibandingkan dengan 
individu dengan kondisi diberikan informasi secara otomatis. Dalam kondisi meminta informasi , 
individu memperoleh informasi sesuai dengan kebutuhannya dan  dapat menentukan kapan 
waktu yang  tepat atau diperlukan  untuk mencari sebuah umpan balik.  
Sumber umpan balik dapat dihubungkan dengan  kegunaan dari umpan balik tersebut. 
Ilgen, et al ( 1979) membuktikan bahwa sumber umpan balik sebagai faktor penting yang 
menentukan penerima untuk menerima dan menggunakan umpan balik tersebut. Studi yang 
dilakukan Morrison (1993) mengungkapkan bahwa supervisor adalah sumber informasi teknis 
dan umpan balik kinerja yang lebih baik daripada rekan kerja.  Mengabaikan dua faktor tesebut 
dapat membiaskan hasil dari temuan.  
Hampir semua penelitian perilaku mencari umpan balik diukur menggunakan self- 
assessment ( menilai diri sendiri). Selain itu , kinerja sebagai hasil dari perilaku mencari umpan 
balik pada beberapa penelitian juga diukur menggunakan self- assessment. Podsakoff et al ( 2003) 
mengatakan bahwa ketika seseorang diminta untuk menilai sendiri cenderung akan menilai 
sedemikian rupa untuk mencerminkan sikap, perilaku, atau persepsi yang diinginkan secara 
sosial (social desirability biases). 
Penelitian di bidang keadilan prosedural telah menunjukkan bahwa keadilan prosedural 
merupakan penentu penting dari sikap dan perilaku.  Bukti empiris telah menunjukkan bahwa 
keadilan prosedural menghasilkan outcome positif (Folger & Konovsky, 1989).  Chorry (2009) 
dalam penelitiannya menemukan bahwa ketika individu menerima umpan balik  atas kinerjanya 
maka dia akan menilai keadilan terhadap tiga hal yaitu keadilan terhadap umpan balik itu sendiri, 
keadilan mengenai bagaimana umpan balik itu ditentukan dan keadilan mengenai bagaimana 
umpan balik tersebut dikomunikasikan kepada mereka.  
Keadilan prosedural berkaitan dengan bagaimana organisasi menyediakan umpan balik  
dan merespon usaha bawahan sehingga mempengaruhi kesan adanya keadilan dalam sebuah 
keputusan (Sapienza & Koorsgaard ,1996). Dalam penelitian ini secara khusus, kami 
menggunakan teori keadilan prosedural untuk berfokus pada bagaimana bawahan melihat 
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kesempatan mendapatkan umpan balik yang berkualitas  sebagai hasil dari adanya keadilan 
prosedural. Semakin tinggi  keadilan prosedural memberikan persepsi semakin tinggi kualitas 
umpan balik yang diberikan . Proses umpan balik  dianggap adil jika mengandalkan informasi 
yang akurat, bebas dari bias dan didasarkan pada prosedur yang memadai ( Sparr & Sonnentag, 
2008). Persepsi ini mendorong bawahan untuk berperilaku mencari umpan balik dan 
berkomitmen melaksanakan hasil umpan balik tersebut  dalam rangka memperjelas perannya 
yang pada akhirnya dapat meningkatkan  kinerjanya. 
Berdasarkan argumentasi diatas, maka dalam penelitian ini, perilaku umpan balik diukur 
dengan frekuensi mencari umpan balik dengan metode inquiry dengan  atasan sebagai sumber 
umpan balik . Selain itu untuk menghindari bias, dalam pengukuran  perilaku umpan balik selain 
bersumber dari bawahan juga meminta jawaban atasan untuk mengkonfirmasi jawaban bawahan 
tersebut. Sedangkan untuk kinerja  bawahan dilakukan oleh atasan. Hal ini didasarkan 
pengalaman atasan sebagai sumber dari perilaku mencari umpan balik dan sebagai pihak yang 
melakukan penilaian terhadap kinerja bawahan. Pemoderasian keadilan prosedural diharapkan 
menjadi jawaban atas kelemahan penelitian sebelumnya dimana hasil pencarian umpan balik 
tidak semuanya  sesuai dan bermanfaat terhadap pekerjaan yang ditangani karena faktor bias 
informasi dan kesalahan pengambilan kesimpulan. 
 
TINJUAN PUSTAKA DAN PERUMUSAN HIPOTESIS 
TINJUAN PUSTAKA 
Perilaku Mencari Umpan Balik 
Ashford dan Cummings (1983) mendefinisikan perilaku mencari umpan balik sebagai sebuah 
pencarian proaktif yang dilakukan individu untuk mendapatkan informasi evaluatif secara 
informal. Berbeda dengan umpan balik yang bersifat formal,  seperti penilaian kinerja, perilaku 
mencari umpan balik merupakan pencarian umpan balik yang bersifat informal yang dilakukan 
hari demi hari (setiap saat dan berkelanjutan).   
Perilaku mencari umpan balik  merupakan sebuah proses yang terdiri dari tiga tahap yaitu  
proses motivasi, kognisi, dan perilaku. Tahap motivasi, yaitu tahap individu membangun 
keinginan atau hasrat untuk mencari umpan balik. Sebagai contoh, seseorang mungkin kurang 
yakin bahwa hasil pekerjaannya sudah sesuai yang diharapkan atau metode yang digunakan 
sudah benar sehingga kondisi tersebut menimbulkan keinginan untuk mencari umpan balik. 
Tahap kognisi . yaitu tahap dimana individu menimbang antara besarnya manfaat yang diperoleh 
dibandingkan biaya mencari umpan balik. Biaya terkait manajemen kesan misalnya, 
mencerminkan bagaimana kesan negatif yang akan didapat seseorang dalam  mencari umpan 
balik. Biaya inferensi mencerminkan umpan balik yang diterima tidak seperti yang diharapkan. 
Tahap perilaku yaitu tahap ndividu memutuskan perilaku mencari umpan baliknya setelah 
menimbang biaya dan manfaat dari mencari umpan balik. 
Bukti empiris menunjukkan bahwa organisasi yang menggunakan umpan balik secara 
efektif ,memiliki keunggulan kompetitif dalam iklim ekonomi dengan persaingan tinggi (Chatman 
& Cha, 2003). Umpan balik merupakan elemen penting dalam organisasi karena mengikat tujuan 
organisasi dengan kontinuitas dan fluiditas, meningkatkan kreativitas, mendorong kepercayaan, 
dan mendorong motivasi pada individu (Mulder, 2013). Umpan balik harus sejalan dengan 
kinerja,  tujuan dan misi organisasi secara keseluruhan (Sharma & Marandure, 2011). Oleh karena 
itu praktek umpan balik baik secara formal dan informal diperlukan di semua tingkat organisasi.  
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Keadilan Prosedural 
Colquitt (2001) mendefinisikan keadilan prosedural berkaitan dengan keadilan prosedur yang 
digunakan untuk pengambilan keputusan dan dipengaruhi oleh penerapan kriteria proses yang 
adil seperti ketepatan atau konsistensi. Prosedur dapat dianggap adil oleh karyawan apabila 
memenuhi kriteria  konsistensi,  minimalisasi bias, informasi yang akurat, bersifat memperbaiki, 
representatif/keterwakilan , mengedepankan etika dan bersifat etis.  Prosedur yang adil harus 
konsisten baik dari orang satu kepada orang yang lain maupun dari waktu ke waktu. Dalam upaya 
minimalisasi bias , baik kepentingan individu maupun pemihakan harus dihindarkan. 
Pengambilan keputusan bersifat netral, tidak ada unsur kepentingan pribadi. Informasi yang 
dibutuhkan untuk menentukan agar penilaian keadilan akurat adalah harus mendasarkan pada 
fakta. Kalau opini sebagai dasar, hal itu harus disampaikan oleh orang yang benar-benar 
mengetahui permasalahan, dan informasi yang disampaikan harus lengkap. Informasi dan 
pendapat harus dikumpulkan dan diproses dengan kesalahan seminim mungkin. Upaya untuk 
memperbaiki kesalahan merupakan salah satu tujuan penting perlu ditegakkan keadilan. Oleh 
karena itu, prosedur yang adil juga mengandung aturan yang bertujuan mempertimbangkan 
prosedur-prosedur yang ada untuk memperbaiki kesalahan yang ada ataupun kesalahan yang 
mungkin akan muncul. Prosedur dikatakan adil jika sejak awal ada upaya untuk melibatkan semua 
pihak yang bersangkutan. Meskipun keterlibatan yang dimaksudkan dapat disesuaikan dengan 
sub-sub kelompok yang ada, secara prinsip harus ada penyertaan dari berbagai pihak sehingga 
akses untuk melakukan kontrol juga terbuka.  Prosedur yang adil harus berdasarkan pada standar 
etika dan moral. Dengan demikian, meskipun berbagai hal tersebut dipenuhi, bila substansinya 
tidak memenuhi standar etika dan moral, tidak bisa dikatakan adil. Prosedur yang telah 
diterapkan perusahaan harus memiliki aturan, sehingga prosedur tersebut dapat diterapkan dan 
dianggap adil oleh seluruh karyawan. Hal tersebut dikarenakan keadilan yang diperoleh 
karyawan merupakan hasil persepsi dari karyawan terhadap perilaku yang ditunjukkan oleh 
atasan maupun manajer. 
Model keadilan prosedural menjelaskan bahwa keadilan prosedural memberikan 
persepsi untuk kepentingan diri sendiri dan dengan kelompoknya. Model kepentingan pribadi 
(self interest) berbasis pada asumsi, bahwa orang berupaya memaksimalkan keuntungan 
pribadinya ketika berinteraksi dengan pihak lain dan mengevaluasi prosedur dengan 
mempertimbangkan kemampuannya untuk menghasilkan outcomes yang diinginkannya. 
Penilaian seseorang mengenai keadilan tidak hanya dipengaruhi oleh outcomes apa yang mereka 
terima sebagai akibat keputusan tertentu atau keadilan distributif, namun juga pada proses atau 
bagaimana keputusan tersebut dibuat. Model nilai kelompok menganggap bahwa individu tidak 
dapat lepas dari kelompoknya. Konsekuensi bagi individu tersebut adalah lebih mengutamakan 
kebersamaan kelompok daripada kepentingan pribadi. Pada model nilai kelompok memiliki arti 
bahwa keadilan yang dirasakan karyawan adalah mereka saling membutuhkan dan bekerja sama 
dalam menjalankan tugas-tugasnya.  
 
Kinerja 
Griffin et al (2007) mendefinisikan performance sebagai keseluruhan tanggung jawab kinerja yang 
terkait dengan pekerjaan seseorang . Teori peran merupakan pendekatan penting untuk konsep 
kinerja ini sebagai upaya untuk menggambarkan keseluruhan tanggung jawab kerja dalam sebuah 
peran seorang karyawan mencakup seluruh  perilaku kerja individu dalam konteks organisasi. 
Selanjutnya Griffin menjelaskan dimensi dari performance terdiri dari  kecakapan individu dalam 
tugas, adaptivitas individu terhadap tugas dan keproaktifan individu dalam tugas. Kecakapan 
Individu dalam Tugas ( Individual Task Proficiency) mencerminkan tingkat di mana seorang 
Jurnal Ekonomi, Bisnis, dan Akuntansi (JEBA) Volume 21 Nomor 01 Tahun 2019 
 
 
karyawan memenuhi persyaratan dan harapan yang diketahui dari perannya sebagai individu. 
Pada intinya, kecakapan individu terkait erat dengan konsep kinerja tugas (Borman & Motowidlo, 
1993) dan perilaku peran pekerjaan (Welbourne et al, 1998). Adaptivitas Individu terhadap Tugas 
(Individual Task Adaptivity) mencerminkan sejauh mana individu mengatasi, merespons, dan 
mendukung perubahan yang mempengaruhi peran mereka sebagai individu. Keproaktifan 
Individu dalam Tugas  (Individual Task Proactivity) mencerminkan sejauh mana individu terlibat 
dalam perilaku memulai sendiri, berorientasi pada masa depan untuk mengubah situasi  dan 
peran kerja masing-masing. 
 
PERUMUSAN HIPOTESIS 
Perilaku Mencari Umpan Balik dan Kinerja 
Perilaku mencari umpan balik dapat meningkatkan kinerja terutama karena mengarah pada 
perolehan informasi teknis, peran, dan evaluatif (Morrison, 1993). Informasi ini membantu 
karyawan untuk bekerja secara efektif dan untuk menentukan apakah pekerjaan mereka telah 
memenuhi standar kinerja dan perilakunya dianggap tepat (Ashford dan Cummings, 1983).  
Perilaku mencari umpan balik juga meningkatkan kemampuan orang untuk mengendalikan 
pekerjaan mereka sendiri (Chen, et al., 2007) dan dapat mengurangi ketidaknyamanan di 
lingkungan yang tidak pasti dan samar yang memberi mereka kontrol kecil (Daft  dan Lengel, 
1986). Ashford dan Cummings (1983) juga membahas bagaimana kemampuan seseorang 
dikembangkan dan dipertahankan melalui perilaku mencari umpan balik . Dengan rasa kontrol 
yang lebih besar atas pekerjaan mereka sendiri, rasa manfaat yang diperoleh  karyawan menguat, 
yang pada gilirannya akan memberi efek positif pada kinerja mereka (Hakim, et al., 2007). Bukti 
empiris telah menunjukkan bahwa karyawan memperoleh pandangan yang lebih akurat tentang 
kemampuan dan kekurangan diri sendiri setelah mencari umpan balik (Ashford dan Tsui, 1991; 
Chen et al., 2007).  
Menurut Zhou (2008) umpan balik sangat kondusif untuk kinerja kreatif, karena umpan 
balik mengurangi beberapa ketidakpastian yang terkait dengan perubahan sifat pekerjaan dan 
membantu pemain untuk menetapkan standar yang kreatif. Perilaku mencari umpan balik 
mungkin sebagai cara baru yang dipertimbangkan untuk mendorong kinerja ke depan dan 
merangsang ide-ide baru untuk meningkatkan proses yang lebih kreatif.  Stobbeleir et.al (2011) 
menemukan  bahwa perilaku mencari umpan balik adalah variabel intervensi yang relevan dalam 
hubungan antara gaya kognitif karyawan, dukungan organisasi yang dirasakan untuk kreativitas, 
dan kinerja kreatif.  Mulder & Ellinger ( 2013) membuktikan bahwa umpan balik berkualitas 
sangat penting dalam mempengaruhi  proses pembelajaran dan pengembangan individu dalam 
konteks pekerjaan mereka.  
Semua ini menunjukkan bahwa kinerja karyawan dapat dipengaruhi oleh perilaku mencari 
umpan balik sebagai hasil dari ketersediaan informasi yang berkaitan dengan kinerja dan rasa 
kontrol yang lebih besar. Semakin banyak informasi yang dapat dari proses pencarian akan 
meningkatkan pemahaman individu tentang standar kinerja dan perilaku yang diharapkan oleh 
organisasi yang pada akhirnya mengurangi kesenjangan kinerja. Dengan demikian kami 
mengusulkan hipotesis berikut: 
H1 : Terdapat pengaruh positif antara perilaku mencari umpan balik terhadap kinerja  
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Pemoderasian  Keadilan Prosedural (Prosedural Justice) 
Penelitian telah menunjukkan bahwa persepsi keadilan prosedural berpengaruh terhadap  sikap 
dan perilaku karyawan dalam organisasi (Brader dan Tyler , 2005  ; Masterson et al. 2000). Dalam  
penelitian ini , berfokus pada keadilan prosedural karena bukti empiris telah menunjukkan bahwa 
keadilan prosedural menghasilkan outcome positif (Folger dan Konovsky, 1989).  
Dalam penelitian ini secara khusus, kami menggunakan teori keadilan prosedural untuk 
berfokus pada bagaimana bawahan melihat kesempatan adanya  umpan balik positif sebagai hasil 
dari keadilan prosedural sehingga intensitas perilaku mencari umpan baliknya dapat 
mempengaruhi kejelasan peran dan kinerjanya 
Berdasarkan Theory of Task Motivation dari Locke , Chorry (2009) dalam penelitiannya 
menemukan bahwa ketika individu menerima umpan balik atas kinerjanya maka dia akan menilai 
keadilan dari umpan balik tersebut, bagaimana feedback itu ditentukan dan bagaimana feedback 
tersebut dikomunikasikan kepada mereka. Umpan balik  yang adil dapat lebih diterima dan 
dilaksanakan dibandingkan umpan balik yang kurang adil secara prosedural . Sehingga dapat 
disimpulkan perilaku mencari umpan balik dalam rangka akan meningkatkan kinerja tergantung 
dari persepsi adil tidaknya sebuah umpan balik.   
Nae et al., (2015) meneliti efek moderator kualitas umpan balik dalam hubungan antara 
perilaku mencari umpan balik dengan kinerja. Data dikumpulkan dari 202 pegawai di Korea 
Selatan. Hasil menunjukkan bahwa perilaku mencari umpan balik karyawan berhubungan positif 
dengan kinerja, pengaruhnya lebih kuat bagi karyawan yang merasa mendapat umpan balik 
kualitas tinggi dari atasan. Penelitian ini menemukan bahwa efek moderator dari kualitas umpan 
balik terhadap hubungan antara perilaku mencari umpan balik  dan kinerja lebih kuat ketika 
karyawan memiliki tingkat kepercayaan yang tinggi terhadap atasan mereka. Kepercayaan 
terhadap atasan merupakan sebuah outcomes dari keadilan prosedural yang ada dalam organisasi 
tersebut  (Pillai et al. 1999; Jawahar;2007).  
Penelitian yang dilakukan oleh Li et al., (2016) pada sebuah hotel di China dengan sampel 
sebanyak 248 menemukan bahwa partisipasi bawahan dalam membuat keputusan dapat 
menstimulasi dan mendorong perilaku bawahan dalam mencari umpan balik. Kesempatan 
partisipasi bawahan selama pengambilan keputusan ada di dalam sebuah organisasi dimana 
terdapat keadilan prosedural. Berdasarkan uraian diatas dan hasil penelitian sebelumnya maka 
dirumuskan hipotesis sebagai berikut : 
H2  :  Keadilan prosedural memoderasi hubungan antara perilaku mencari umpan balik  
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Jenis penelitian ini merupakan penelitian survey, yaitu dengan memberikan daftar 
pertanyaan menggunakan kuesioner pada seluruh staf dan kasubag (atasan) yang menjadi 
sampel dalam penelitian. Motede pengambilan sampel yang digunakan dalam penelitian ini 
dengan menggunakan non-probability sampling, yaitu teknik sampling yang tidak 
memberikan peluang yang sama bagi setiap anggota populasi atau unsur untuk menjadi 
sampel. Salah satu teknik  non-probability sampling yang akan digunakan dalam penelitian 
ini adalah dengan dengan teknik purposive sampling yaitu teknik penentuan sampel dengan 
kriteria tertentu (Sugiyono, 2012). Kriteria yang dimaksud yaitu kemudahan jangkauan dan  
komunikasi dalam rangka mendapatkan sampel. 
Dari populasi sebesar 415 diambil sampel sebanyak 245 responden. Data dikumpulkan 
dengan cara menyebarkan kuesioner secara langsung kepada responden yang tersebar di 1 
KPU provinsi dan 15 KPU Kab/ Kota di wilayah Jawa Tengah untuk mencari data mengenai 
perilaku mencari umpan balik, kinerja dan keadilan prosedural. Untuk variabel perilaku 
mencari umpan dan keadilan prosedural bersumber dari bawahan/ staf. Sedangkan untuk 
kinerja  bawahan diisi oleh atasan langsung yaitu kepala subbagian. Peneliti juga meminta 
atasan untuk mengisi variabel perilaku mencari umpan balik bawahan sebagai bahan 
konfirmasi atas jawaban bawahan. Dari 245 buah kuesioner yang disebar semuanya kembali 
tetapi ada  3 kuesioner tidak lengkap dan 7  kuesioner mempunyai jawaban kontradiktif atau 
ada jawaban berkebalikan antara  responden dengan jawaban konfirmasi dari atasan. 
Sehingga dalam penelitian ini terdapat 235 ( 96,92 %) kuesioner yang akan digunakan dalam 
perhitungan analisis 
Dalam penelitian ini , digunakan skala pengukuran yang sudah ada dari penelitian 
sebelumnya. Perilaku mencari umpan balik diukur menggunakan skala yang dikembangkan 
oleh Ashford dan Black (1986) yang terdiri dari 4 item pertanyaan . Keadilan Prosedural 
menggunakan skala yang dikembangkan oleh Colquitt (2001) yang terdiri dari 7 item 
pertanyaan dan Kinerja menggunakan skala yang dikembangkan oleh Griffin et.al (2007) yang 
terdiri dari 7 item pertanyaan. 
Dalam menguji hubungan antara perilaku mencari umpan balik terhadap kinerja 
menggunakan analisis regresi. Pemoderasi keadilan prosedural diuji dengan menggunakan uji 
interaksi. 
 
HASIL DAN PEMBAHASAN 
Berdasarkan hasil pengujian pada Tabel 1 dapat diketahui bahwa perilaku mencari umpan 
balik berkorelasi positif terhadap kinerja dengan nilai β = 0,504 dengan signifikansi  sebesar 
0.00 atau lebih kecil dari level of siginificant 0,05 ( 5 %). Dilihat dari t hitung ( 9,967) juga lebih 
besar dari t tabel (1,651). Hal ini menunjukkan pengaruh positif antara bahwa perilaku 
mencari umpan balik terhadap kinerja secara populasi dikatakan signifikan. Berarti hipotesis 
1 ( H1) yang menyatakan bahwa terdapat hubungan positif antara perilaku mencari umpan 
balik dengan kinerja dapat diterima. 
Dari hasil pengujian hipotesis terbukti bahwa perilaku mencari umpan balik 
berpengaruh positif terhadap kinerja. Peningkatan frekuensi perilaku mencari umpan balik 
melalui metode inquiry kepada atasan akan meningkatkan kinerja. Hasil dari penelitian ini 
menguatkan beberapa penelitian yang pernah dilakukan sebelumnya (Ashford et al., 2003; 
Chen, et al., 2007;Hakim, et al., 2007). 
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Performance ( Y) 
β t hitung Sig. 
Feedback Seeking Behavior ( X) 0,504 9,967 0,000 
Nilai R 0,536   
Nilai R2 0,288   
Nilai Adjusted R2 0,284   
Nilai t tabel 1,651   
Nilai β (Constant) 27,171   
N 235     
 
 
Hasil dari perilaku mencari umpan balik adalah informasi/ pendapat dari atasan  
terhadap tugas atau pekerjaan baik selama proses pengerjaan atau setelah selesainya 
tugas. Umpan balik atasan pada setiap tahap penyelesaian tugas akan lebih membantu 
karena ketika ada perbedaan ekspektasi antara atasan dan bawahan , akan lebih cepat 
mendapatkan koreksi dan segera dilakukan perbaikan. Meningkatnya frekuensi mencari 
umpan balik akan semakin memperkecil perbedaan ekspektasi antara bawahan dan 
atasan  sehingga bawahan dapat bekerja secara lebih efektif. 
Atasan sebagai pimpinan mereka adalah figur yang paling mengetahui apa 
tujuan dan sasaran organisasi/unit mereka, apa saja pekerjaan yang harus dilakukan 
untuk mencapai sasaran, apa saja beban pekerjaan yang menjadi tanggungjawabnya dan 
bagaimana beban dan tanggungjawab tersebut diturunkan kepada bawahan berdasarkan 
tingkat kemampuan bawahan. Melalui perilaku mencari umpan balik terhadap atasan, 
bawahan dapat mengetahui informasi tentang tugas dan tanggungjawab dari pekerjaan 
mereka.. Umpan balik atasan dapat memberikan informasi yang jelas tentang  apa peran 
bawahan , bagamaina menjalankan peran tersebut sesuai prosedur yang benar , berapa 
lama waktu yang ditentukan untuk menyelesaikan pekerjaan,  membuat jadwal dan 
membagi waktu secara tepat,   menentukan prioritas pekerjaan  dan hasil pekerjaan 
seperti apa yang diharapkan oleh atasan sehingga bawahan tidak lagi bekerja dengan 
metode trial dan error. Penelitian ini mengkonfirmasi  penelitian Rizzo et al. (1970)  yang 
menyatakan bahwa dalam kondisi adanya ambiguitas peran, ada kemungkinan bahwa 
individu akan bergantung pada metode trial and error untuk mencocokkan harapan  
atasan. Informasi yang diperoleh dari proses mencari umpan balik  membantu bawahan 
dalam rangka  memenuhi standar kinerja, prosedur dan perilaku yang dianggap tepat oleh 
organisasi melalui atasan mereka.  
Hasil dari analisis regresi variabel moderasi keadilan prosedural dalam hubungan 
antara perilaku mencari umpan balik terhadap kinerja dengan menggunakan metode uji 
interaksi dapat dilihat dalam Tabel 2. Berdasarkan output  dapat diketahui bahwa yaitu 
hubungan keadilan prosedural dengan kinerja (b2) signifikan (β=0,290 ; Sig=0,000 < alpha 
0,05)  dan diketahui hubungan variabel interaksi ( perkalian variabel perilaku mencari 
umpan balik dengan keadilan prosedural ) terhadap kinerja (b3) juga signifikan (β=0,086; 
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Sig=0,000 < alpha 0,05).  Dari keterangan di atas dapat disimpulkan bahwa variabel 
keadilan prosedural menjadi variabel moderasi dalam hubungan antara perilaku mencari 
umpan balik dengan kinerja sehingga H2 dapat diterima. 
 
Tabel 2 . Hasil Uji Interaksi Keadilan Prosedural terhadap Kinerja 
Variabel  n R2 β t Sig. 
Step 1      
Feedback Seeking Behavior    235 0,288 0,504 9,697 0,000 
Step 2      
Feedback Seeking Behavior    235 0,387 0,496 10,326 0,000 
Procedural Justice  235 0,393 0,290 6,335 0,000 
Step 3      
Feedback Seeking Behavior x 
Procedural Justice  
235 0,469 0,086 5,786 0,000 
 
Hasil pengujian menunjukkan bahwa keadilan prosedural memoderasi hubungan 
antara perilaku mencari umpan balik dengan kinerja. Individu menerima feedback atas 
kinerjanya maka dia akan menilai keadilan dari feedback tersebut, bagaimana feedback itu 
ditentukan dan bagaimana feedback tersebut dikomunikasikan kepada mereka. Feedback 
yang adil dapat lebih diterima dan dilaksanakan dibandingkan feedback yang kurang adil 
secara prosedural . Sehingga dapat disimpulkan perilaku mencari umpan balik akan 
meningkatkan kinerja tergantung dari persepsi adil tidaknya sebuah feedback.  Semakin adil 
prosedur maka semakin kuat hubungan  perilaku mencari umpan balik dengan kinerja 
maupuan kejelasan peran . Semakin tidak adil prosedur maka semakin lemah hubungan 
antara perilaku mencari umpan balik dengan kinerja. Individu mencari umpan balik dalam 
rangka mencapai standar kinerja yang diharapkan atasan. Semakin tinggi persepsi keadilan 
prosedural , maka umpan balik dari proses pencarian membuat semakin memperjelas standar 
kinerja yang diharapkan oleh atasan sehingga bawahan memahami apakah kinerja yang 
dicapainya sudah sesuai dengan keinginan atasan atau belum. Sebaliknya semakin rendah 
persepsi keadilan prosedural , maka umpan balik dari proses pencarian menjadi kurang 
bermanfaat untuk memahami standar kinerja yang diharapkan oleh atasan sehingga 
pencapaian kinerja seperti harapan atasan akan sulit untuk dipenuhi. 
Hasil penelitian ini sejalan dengan tiga penelitian  sebelumnya yang berhubungan (Bos 
et al.,1998 ; Nae et al., 2015; Li et al., 2016).  Ketika supervisor menggunakan menggunakan 
prosedur yang adil dalam membuat keputusan , karyawan akan lebih menerima keputusan 
tersebut dan keputusan tersebut dirasakan lebih positif. Sebaliknya ketika supervisor 
menggunakan prosedur yang tidak adil dalam membuat keputusan , karyawan akan sulit 
menerima keputusan tersebut dan keputusan tersebut dirasakan negatif. Partisipasi bawahan 
dalam membuat keputusan dapat menstimulasi dan mendorong perilaku bawahan dalam 
mencari umpan balik. Kesempatan pastisipasi bawahan selama pengambilan keputusan ada 
di dalam sebuah organisasi dimana terdapat keadilan prosedural.  
 
KESIMPULAN 
Umpan balik sebagai hasil dari proses pencarian terbukti dapat membantu bawahan  dalam 
mengurangi kesenjangan kinerja antara kinerja aktual bawahan dengan standar kinerja yang 
diinginkan atasan. Meningkatnya jumlah umpan balik sebagai efek meningkatnya intensitas 
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pencarian membuat rasa kontrol bawahan menjadi semakin kuat terhadap setiap tahap 
pekerjaan. Adanya kesalahan atau kekurangan dalam pekerjaan dapat segera diketahui untuk 
dilakukan perbaikan sehingga karyawan dapat bekerja secara lebih efektif dan efisien. 
Keadilan prosedural juga terbukti  memoderasi hubungan antara perilaku mencari 
umpan balik dengan kejelasan peran maupun kinerja. Adanya  keadilan prosedural dalam 
pemberian umpan balik dapat memperkuat hubungan positif perilaku mencari umpan balik 
terhadap kejelasan peran. Umpan balik yang lahir dari adanya keadilan prosedural akan  
mempermudah bawahan dalam memahami tujuan, standar evaluasi, dan prosedur dalam  
pekerjaan yang pada gilirannya akan meningkatkan kinerja bawahan. 
Penelitian ini diharapkan dapat memberikan jawaban atas hasil penelitian 
sebelumnya yang masih kontradiktif . Pemilihan metode dan sumber umpan balik  dalam 
perilaku mencari umpan balik ternyata berpengaruh terhadap hasil penelitian. Metode 
inquiry pada perilaku mencari umpan balik dengan  sumber umpan balik adalah atasan 
langsung menghasilkan hubungan yang signifikan antara perilaku umpan balik dengan kinerja 
maupun terhadap kejelasan peran. Penelitian ini juga memberikan kontribusi dimana 
keadilan prosedural berpengaruh terhadap hubungan antara perilaku mencari umpan balik 
dengan kinerja. Keadilan prosedural terbukti memoderasi hubungan tersebut. 
Hasil penelitian mempunyai manfaat aplikatif baik bagi bawahan ,atasan, dan 
organisasi. Bagi bawahan perilaku mencari umpan balik sangat penting dilakukan dalam 
rangka peningkatan kinerja maupun kejelasan peran. Meningkatnya frekuensi meminta 
umpan balik kepada atasan terbukti dapat mengurangi gap kinerja. Semakin tinggi frekuensi 
pencarian semakin banyak informasi bermanfaat yang diperoleh dalam rangka memperjelas 
tujuan pekerjaan, standar evaluasi dan prosedur dalam mencapai tujuan tersebut. Sehingga 
bawahan dalam bekerja dapat lebih efektif dan efisien. 
Bagi atasan, menegakkan keadilan prosedural dalam proses pemberian umpan balik 
menjadi sangat penting karena bawahan akan menilai setiap umpan balik yang diberikan.  
Bawahan dalam menerima umpan balik atas kinerjanya maka dia akan menilai keadilan dari 
umpan balik tersebut, bagaimana umpan balik itu ditentukan dan bagaimana umpan balik   
tersebut dikomunikasikan kepada mereka. Umpan balik yang adil dapat lebih diterima dan 
dilaksanakan dibandingkan umpan balik  yang kurang adil secara prosedural.  
Bagi organisasi, ketika sumber umpan balik adalah atasan maka harus dipastikan 
atasan harus mempunyai kompetensi yang cukup dalam bidang tersebut.. metode pengisian 
jabatan tidak lagi berdasarkan urutan kepangkatan tetapi lebih mengedepankan aspek 
kompetensi dan pengalaman. Hal ini sangat penting untuk menjamin bahwa atasan 
mengetahui tujuan, prosedur dan standar evaluasi setiap pekerjaan bawahannya sehingga 
ketika bawahan meminta umpan balik dapat memberikan umpan balik yang bermanfaat dan 
memenuhi unsur keadilan secara prosedural.  
Penelitian ini masih mempunyai kekurangan. Masih diperlukan kajian secara lebih 
mendalam lagi bagaimana umpan balik dapat meningkatkan kinerja. Penjelasan tentang 
bagaimana proses penerimaan umpan balik sampai dengan umpan balik tersebut 
mempengaruhi dan memotivasi bawahan untuk meningkatkan kinerja sehingga nantinya 
dapat dihasilkan gambaran yang jelas  model yang lebih komprehensif. 
Penelitian Ilgen et al (1979) menggambarkan model teoritis dari proses umpan balik 
ada 4 tahap, yaitu tahap merasakan umpan balik, tahap memutuskan menerima karena 
umpan balik dirasakan akurat , tahap dimana individu  yakin bahwa  umpan balik tersebut 
berguna , dan tahap dimana penerima umpan balik benar-benar melaksanakan umpan balik 
tersebut. Hasil penelitian sebelumnya secara empiris  menunjukkan bahwa umpan balik 
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mengarah kepada peningkatan dan pengembangan karyawan ketika karyawan merasakan 
umpan balik yang mereka terima akurat dan berguna (Kinicki, et.al , 2004). Penelitian 
selanjutnya disarankan untuk memasukkan variabel perceived feedback accurate dan variabel 
perceived feedback useful dalam memperjelas hubungan perilaku mencari umpan balik 
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